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はじめに
　企業の外部環境としての社会が，企業に求めている論理と行動が変わりつつある。工業経済社会
からサービス経済社会への移行にともない，経済性，効率性のみならず，顧客満足という視点が重
要になってきている。
　今日のように，顧客（購買者，使用者）にとって，いずれの生産者の製品も，その品質・性能・
機能そのものの差別化が薄弱となり，製品の価値あるいはその本源的効用も均質化しているなかで，
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その特異性が見えにくくなってきた結果，新規顧客のみならず，既存顧客の再購買・再使用も重要
になってきている。こうした現状のなかで，顧客の満足感ないし満足度が多いに意義や優位性を持
つようになってきたと考えられ，近年，CS（Customer　Satisfaction）経営が脚光をあびてきた所以
である。
　とりわけ生産財企業の場合，顧客は問題解決を志向している。そしてその問題解決の一手段の獲
得が必要なのであり，その手段獲得のための購買活動である。したがって供給側の営業活動として
は，この顧客の購買活動に対応して，いかに顧客の問題解決に貢献しうるかが結果として顧客の満
足を向上させることになる。
　顧客の購買活動が，問題解決の手段獲得の為の購買活動であると仮定すると，営業マンの仕事は
製品を販売するだけでは充分ではない。また，前述した通り，今日のように，顧客（購買者，使用
者）にとっていずれの生産者の製品も，その品質・性能・機能そのものの差別化が薄弱となり，製
品の価値あるいはその本源的効用も均質化しているなかで，その特異性が見えにくくなってきた結
果，とりわけサービス活動は，単に販売後の製品の機能回復や品質維持に留まらず，顧客の購買活
動に対応したカストマーサービス（Customer　Service）としての新しい役割が求められている。
　従って本論文は，顧客の購買プロセスに基づいて，顧客の満足向上へ向けて，いかなるカストマ
ーサービスが提供されるかに問題意識を置き，その提供内容と，評価基準についての明瞭化を試み
た。さらにサービスの質を左右するのは，究極的には“人”であるとの認識に基づき，CS向上へ向
けてのスキルアップについて検討を加えた。
　本論文の構成は次の通りである。1章では，CS経営の特性を三つのイノベーションから考察す
る。次いでII章では，産業財企業を想定し，産業財企業の場合，顧客の満足の源泉がその購買活動
にあることを前提に，購買活動を入つの段階に分け，各段階別に顧客の購買活動に言及する。III章
では，II章を受けて，顧客の購買プロセスに基づいて，顧客の満足向上へ向けていかなるカストマ
ーサービスが提供されるべきかに焦点を絞り，そのポイントを考察するとともに，そうしたカスト
マーサービスの評価基準について検討を加えた。最後にIV章では，カストマーサービスの評価基準
を受けて，カストマーサービスの質は究極的には，“人”に左右されるとの認識の下，CS向上へ向
けての営業マンの育成について検討を試みた。
1．CS経営とトライアングル・イノベーション
　CS（Customer　Satisfaction）経営とは，顧客の満足を組織的に創り続ける経営である。すなわち，
単に精神的，観念的ではなく，まず自社の製品とサービスについて，定量的かつ定性的に顧客の満
足度を測定するシステムを構築し，経営者・管理者が率先して，顧客の没不満と不満の除去をはか
り，経営の改善と改革を連続的に遂行していく経営であるD。
　このことから，CS経営は次の三つのイノベーションから実現されなければならない。すなわち，
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CS向上へ向けて，マインドがイノベーションされ，次いでプロセスがイノベーションされ，その上
に製品・サービスがイノベーションされていることが必要である。
　（1）マインドイノベーション
　マインドイノベーションとは，人の心と行動を革新することである。
　企業経営における顧客満足という視点の重要性が認識されるにつれ，企業は，製品あるいはサー一
ビスを通じて，顧客の満足を得ようと努めている。しかし，製品あるいはサービスを通じて，真に，
言い換えれば確実にしかも継続的に顧客満足を獲得するには，それら活動が，顧客満足を志向する
経営理念の具現化でなければならない。従って，顧客満足という視点から製品やサービスを検討す
ることは当然のこととしても，その前にその基盤として，顧客満足を一つの企業理念とする企業風
土が創造されていなければならないのである。
　まず，21世紀の新しい経営理念としてCSを認識し，経営者主導のもと，企業理念に顧客満足志向
の概念を組み込むことである。CS経営は，経済性や効率性が重要視された工業経済社会の企業経営
からきパラダイムシフトであり，それだけに経営者主導によるものでなければならない。具体的に
は，CS経営では，顧客が企業の第一線に接触する瞬間瞬間こそがもっとも重要であり，この決定的
瞬間に顧客に本当に満足していただけるように献身するといった理念を策定する。さらに，そうし
た理念から導かれるCS目標すなわち製品CS目標，サービスCS目標は，企業の歴史や体質，ある
いは長所等を踏まえた上での企業独自のものである必要があり，企業の独自認識が問われてくる。
　CS経営理念，方針，進め方の確立に引き続いて，　CS経営理念の企業内浸透をはかっていかなけ
ればならない。すなわち，CS経営理念の内面化の措置を講じてメンバーの共感，共鳴を得るように
する。その結果，CS向上へ向けて，全社員のモラールがアップするであろう。
　これと同時に，CS向上へ向けての人材教育の充実が要請される。これについては，　IV章で詳細に
取り上げたい。
　②プロセスイノベーション
　プロセスイノベーションとは，仕事と経営のやり方を革新することである。
　製品，サービスを通じて，顧客満足を向上させるためにどちらにも必要なプロセスイノベーショ
ンは次の通り，である。まず，経営者直轄の「CS運動推進本部」を設置し，各部門には「CS運動推
進スタッフ」を配置する。次いで，自社の製品とサービスについて，顧客の満足に関係するすべて
の要素を含み，その顧客満足度を定期・定量・完全測定するシステムを構築する。その際，製品，
サービスそれぞれについて，評価基準が設定されなければならない。また，製品やサービスについ
てのフィードバックシステム，すなわち製品やサービスに関する顧客からの顕在的ないし潜在的情
報を収集し，その情報を必要としているところに素早くフィドバックするシステムも構築されなけ
ればならない。
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　さらに，こうしたプロセスイノベーションに加えて，製品，サービスそれぞれについて，それぞ
れのCS目標を効果的に遂行するためのプロセスイノベーション，すなわち諸々の制度，システムの
構築が求められる。
　（3）製品・サービスイノベーション
　製品・サービスイノベーションとは，製品・サービスと事業を革新することである。
　CS経営理念のもと，顧客の顕在情報や潜在情報から顧客満足の源泉つまり顧客ニーズを抽出し，
それに企業の歴史や体質あるいは長所を踏まえた企業の強みという条件が加わり，その結果，企業
独自のCS目標すなわち製品CS目標，サービスCS目標が決定されていくと考えられる。
　製品については，企業独自の製品CS目標にしたがって，ハード的価値（品質・性能・機能），ソ
フト的価値（デザイン，パッケージ，ネーミング），あるいは意味的価値（そもそもこの製品が存在
する意味，目的）に対して，製品イノベーションが追求されよう。
　サービスについても，企業独自のサービスCS目標に基づいて，サービス活動を展開していくこと
が求められる。
　本論文は以下，生産財企業を想定し，“顧客の満足向上は，顧客の購買活動に伴われる問題解決に
資することである”ということを論文の前提に据え，生産財企業は，顧客の満足をいかに向上させ
るかについて検討を試みたい。その際，CS経営は，三つのイノベーションから考察されなければな
らないが，今日のように，製品が均質化しているなかで，とりわけサービス活動は，顧客の購買活
動に対応したカストマーサービスとレての新しい役割が求められてきていることを受け，本論文は，
顧客の満足向上へ向けて，顧客の購買活動に基づいていかなるカストマーサービスが提供されるべ
きかに焦点を絞り考察していくことにする。
II．顧客の購買活動
　顧客の購買活動は，問題解決の手段獲得のための購買活動である2）。したがって供給側の営業活動
としては，この顧客の購買活動に対応して，いかに顧客の問題解決に貢献しうるかが結果として顧
客の満足を向上させることになる。そこでます本章では，顧客の購買活動を入段階に分け，各段階
別に顧客の購買活動について検討を進める3）4）5）6＞。
①第一段階
　Anticipation　or　Recognition　of　a　Problem（Need）．
；問題の認識
→問題ニーズ，機械の認識は，購買プロセスの出発点である。製品の老朽化，設備の故障，現在
使用している原材料が品質の面においてあるいは有効性の面において不満がある，等々，といった
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問題の認識が組織内から発生する場合もあるし，潜在的な作業の改善機会を認識し，明らかにする
マーケターによって，組織外からもたらされる場合もある。
②第二段階
　Determination　of　the　Characteristics　and　Quality　of　Needed　Item．
；必要財の把握
→問題の顕在化に伴い，問題の解決方法の代替案を検討する。すなわち，問題解決のためのいかな
る財を，どの程度のキャパシティ，性能，品質のものを購入すべきかを調査して購買計画の輪郭を
固める。
③第三段階
：Description　of　the　Characteristics　and　Quality　of　the　Needed　Item．
；必要財の記述
→第二段階で検討した「計画の輪郭」に基づいて，さらに購買すべき財の詳細な仕様を決め込まね
ばならない段階である。
　この段階で，仕様に影響を及ぼすinfluecers（影響者）が購買プロセスに加担する。
　この段階で，Buying　influencers（購買影響者）は，会社の外に，製品に関する情報や製品の仕様
改善に関する助言を求め始める。
④第四段階
：Search　for　and　Qualification　of　Potential　Sources．
；調達源の探索（指名業者の選定）
→必要な財が正確に記述されたのちは，指名業者の選定に入る。
　これまでの段階と違って，顧客は購買の意志を外部に向かって公表し，フォーマルな購買手続き
に従って購買活動を進めることになる。しかしその場合でも，第三段階までに「インサプライヤー」
という立場を確立していれば，その立場は常に優位に働くはずである。この段階では，顧客側はこ
れまで固めてきた購買計画をもとに指名業者の選定に入る。その選定基準は，それぞれのサプライ
ヤーの製品の実績の評価にとどまらず，企業そのものの評価，つまり経営基盤の強固さ，業界にお
ける評判，営業マンによるサービスの質についての業界の評価などが加味されるの通常である。
⑤第五段階
：Acqisition　and　Analysis　of　Proposals．
；提案書の取得・分析
→指名業者が選定したら，現地説明あるいはREF（request　for　proposal）をもとに，提案書なら
びに見積書の提出を指名業者に求める。
　単純再購買の場合，第四段階と第五段階は同時発生的に起こり，顧客はカタログをチェックした
り，あるいはサプライヤーと接触して価格やデリバリーにっいての最新情報を入手したりといった
ことで済む。しかしながら，より複雑な状況では，すなわち新規購買や修正再購買の場合には第四
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段階と第五段階は明確に分離される。必要とされる情報は幅広く，製品，サービス，コストについ
ての横並び比較にはかなりの時間が充てられる。
⑥第六段階
：Evalution　of　Proposals　and　Selection　of　Suppliers．
；提案書の評価と業者の内定
→指名業老との面接による具体的な折衝と業者内定の通知を行なう。
　ここで購買側が依存するのは，初期の頃の非人的・非商業的情報ニーズに対して，この段階では
きわめて商業的・人的情報である。
⑦第七段階
　Selection　of　an　Order　Routine．
；発注手順の選択
→納入に関する諸条件の選定と手続きに関する取り決めを行なう。
　納入に伴う社内影響・関与部門の打ち合わせを行なう。
⑧第八段階
　Performance　Feedback　and　Evalution．
；成果のフィードバックと評価
→この段階は，製品およびカストマーサービスについての，公式ならびに非公式な実績評価とフィ
ードバックから成る。
　製品については，購買した財（設備など）が，仕様書に見合うだけの性能の高さと能力を兼ね備
えているかについてはかられる。
　第一段階から第三段階までは，基本的に購買側が自分自身で検討を重ね，購買の態度決定を行う
プロセスである。しかし，営業側からすれば，これらのプロセスは，もっとも顧客に貢献し得るプ
ロセスである。
　第四段階から第七段階までは，購買を実現させるためのプロセスであって，この段階はそれまで
の段階と画然とした一線が引かれている。
　つまり，第三段階までは，顧客自身が主体的に検討してきているのに対して，営業は正に顧客側
に立って一緒に，顧客の購買意思決定を支援し，誘導して，顧客の購買による問題解決に資するべ
く検討を重ねるが，第四段階以降は，顧客対サプライヤーの立場にわかれての交渉ごとになる。し
かしこの時，仮に競争相手があっても，第三段階までのプロセスにおいて顧客が当社側の貢献を是
としていれば，当社は，競争相手が「アウトサプライヤー」であるのに対して，「インサプライヤー」
という立場になり，見かけ上，顧客は当社も他社も平等に扱う態度をとっても，提案条件によほど
の差がない限り，受注は当社に決まったも同然となるη。
　第八段階，すなわち購買後は，必ずしも円滑に事が運ぶとは限らない。据え付けから始まり，機
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器のトラブルと保守，あるいは自分たちの問題解決は正しかったのだろうかという迷いに悩まされ
ることも多い8》。こうした顧客に対して営業側が貢献し得うる余地は大きく，この段階における営業
側の顧客への善い対応は，積極的なロコミや再購買へと通じていく9｝。
III．顧客の購買活動に対応したカストマーサービス
　顧客の購買活動が，問題解決の手段獲得のための購買活動であると仮定すると，営業マンの仕事
は，製品を販売するだけでは充分ではない。実際，1980年代には，製品にまつわるソフト販売の重
要性が強調された。コンサルティング・セールスと称して，顧客の問題解決のすべてを営業マンの
仕事としている風潮が一般的となってきているし，また，顧客に対しては，提案型営業を展開する
必要があることも強調されている。しかしそれは掛け声だけに終始しがちで，メーカー側としての
体制による取り組みがなされているかどうかには疑問が残る。
　これを受けて本章では，顧客の購買プロセスに基づいて，顧客の満足向上へ向けて，いかなるカ
ストマーサービスが提供されるべきかに焦点を絞り，そのポイントを考察した。さらに，そうした
カストマーサービスの質を評価する基準の明瞭化を試み，11の指標値を考案した。
　前述した如く，第四段階から第七段階までは，顧客側と供給側が個別の詳細にわたる諸条件につ
いて，交渉の場を持ちながら詰めていくプロセスであり，営業的に慌ただしい作業が続くが，マネ
ジネントの観点からすればさしたる問題のプロセスではない。かくしてこの段階におけるカストマ
ーサービスの内容も，購買の手続き的な要素である。したがって，今後は，顧客の満足向上へ向け
て，第一段階から第三段階までのカストマーサービスの充実，さらに第八段階において言わばアフ
ターサービスの充実が望まれるところであり，以下，まず第一段階から第三段階まで，および第入
段階について，いかなるカストマーサービスが提供されるべきか考察を進めていきたい1°）ll）12）。な
お，顧客の購買タイプには，新規購買，修正再購買，単純再購買が考えられるが，ここでは新規購
買を前提としている13》14）。
1．カストマーサービスの活動内容
①第一段階対応
；Pre対応
←供給側のカストマーサービス活動は，顧客の購買プロセス第一段階に対応する以前に，有望な新
規顧客を見極めることから始まる。
　顧客は，何らかの理由で失われていくから，組織が成長を遂げていくためには，既存の顧客だけ
に依存することはほとんどない。かくして有望な新規顧客を見極めることは重要な未来志向の作業
である。
　有望な顧客の見極めは，テレ・マーケティング，既存の顧客からの照会，リクエストカードや電
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話番号をメディア広告に印刷するなどして無料電話から寄せられた情報を通じての調査，トレー
ド・ショーなどを通じてなされる。
；本対応
←顧客の潜在的問題を予期し，認識し，理解し，適切な時に適切な情報と助言を提供する。これは，
問題の認識は購買企業内部のことであるゆえ難しい。かくして創造的な営業マンは，見込みのある
顧客に潜在的問題を気づかせ，さらに，彼らにその問題解決能力があることを説得する必要がある。
　この段階から購買プロセスに加担すれば，とりわけ新規購買の場合，最終的な意思決定に大きな
影響を及ぼすことになり，サプライヤーとして選ばれる可能性が大きくなる。すなわち，新規購買
の場合，問題の認識段階から参加することにより，競合企業より有利な立場に立つことが可能とな
るのである。
②第二段階対応
←積極的に顧客に協力して，顧客の問題解決策の立案に貢献する。この段階で，顧客は，非商業的
（特定メーカーなどにとらわれない）で非人的（営業マンのセールストークではなく，カタログ，技
術資料，実例集といった資料など）情報を信頼し，求める傾向にある。このことを念頭のうえ，適
切な情報の提供が求められる。
　また，この段階で，顧客に関するできるだけ多くの情報をとらえておく必要がある。すなわち，
顧客のある特定の製品やサービスにおけるニーズや業者製品の適用の仕方，次いで購買プロセスに
ついての知識，具体的には購買センターの構成や購買手続きとやり方，さらには顧客企業の歴史や
以前取り引きのあった競合企業，果ては顧客企業の属する業界の最近の傾向や共通した取引慣習と
いったことに熟知しておかなければならない。さもないと，続く第三段階にあって，顧客の問題解
決に貢献することはおろか，実際のプレゼンテーションの段階で致命的な過ちを犯しかねない。こ
のためには，営業マンは，顧客のもとに足繁く通うしかない。産業財の販売はたいてい，“数多くの
訪問の積み重ねの結果”であると言われる。
③第三段階対応
←この段階では，顧客の製品やサービスの提案について教育を施し，質問に応え，問題を解決する
といった具体的な情報提供が必要とされる。インサプライヤーとなりうるかどうかは，営業マンが
顧客ニーズを認識し，それに応えることができるかどうかにかかっている。これには，様々な背景
とニーズを持った購買センターのメンバーそれぞれに柔軟に対応していくことが要求される。一度
の訪問で購入を説得できることは滅多になく，この企業と取り引きしたいと思わせるためには長い
時間をかけて，購買センターの様々な人のもとに足繁く通うことが必要である。
　事前に顧客ニーズを認識しておくことによって，その仕様に見合った提案をしつつ，購買センタ
ーのメンバーそれぞれが要求する情報を提供し，自社ブランド製品に対する好意を取りつけ，購買
センターの人たちとの人間関係の強化と信用獲得をはかる。その結果この段階で「インサプライヤ
ー」となり，その後の段階において他社との優位性を獲得する。
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　なお，第一段階から第三段階対応においては，とりわけdecision　maker（購買決定者）を見出す
ことが重要である。どの職能分野にいる人が，decider（購買決定者）でありmajor　influencer（主
要な影響者）であるかを見極める必要がある。これについては後述する。
④第八段階対応
←購買終結後，営業マンによるカストマーサービス活動としては，設備の最初の使用を手伝うとと
もに，新たに購買した設備の適用や使用についての教育プログラムを施し，設備の使用や作業手順
に集中してしまう教育プログラムに加えて，設備の新たなかつ創造的な使用の開発に関するサポー
トといったコンサルティングサービスも求められる。さらにメンテナンスや修理サービス，とりわ
け質の高い修繕作業やパーツの入手容易性そしてサービスのスピードが要求されている15）。
　このように，購買終結後の営業マンの顧客へのサービス活動は，取り付け（installation），教育
（training），サービス（servicing），メンテナンス（maintenance）といった仕事を通じて続けられ，
その結果，営業マンは，顧客の購買決定プロセスに熟知することになり，購買センターのキーマン
を支援する立場となって，顧客との人間関係を一層確立していく。そしてこれは，顧客との継続的
な有効関係を維持していくことにつながり，リピートオーダーという形になって現れる。
　また，第入段階以降は，顧客がその製品を購入してから，消費または廃棄するまでのプロセスで
あり，このプロセスにおける活動は特に，潜在的ニーズ発見の源泉である。当該製品に対する不満，
要求，潜在的ニーズは，この段階で初めて明らかになるのであり，営業マンは，顧客自身がまだ気
づいていない製品改良ポイントをつかむことが肝心である。すなわち，営業マンは，納入後の顧客
の作業内容を，「こういう改良をすれば，顧客に喜ばれる」という見地から，よく観察することが重
要である。そして，作業に，費用がかさむ，作業に時間がかかりすぎる，広い作業スペースがいる，
作業に熟練が要求される，作業が危険である，不良，ロス，無駄が多い，保全，修理に手間がかか
る，管理が難しい，在庫が増える，などといった問題点がないかどうかを確かめ，フィードバック
し，自社としてなんらかの軽減策を取り得ないかどうか検討することが要請される16）。
2．カストマーサービスの評価基準
　次に，第一段階から第三段階まで，および第入段階のカストマーサービス活動を中心にそのポイ
ントを踏まえた上で，そうしたカストマーサービスの質を評価する基準として，11の指標を取り上
げる。
　各段階におけるカストマーサービス活動のポイントは以下の通りである。第一段階は，潜在的問
題の顕在化。第二段階は，商品知識の提供や関連情報の提供，いわば客観的な情報の提供である。
第三段階は，企画・経営についての指導・助言や問題点への解決策の提供，いわば具体的な情報の
提供である。第四段階から第七段階までについては，購買の手続き的な要素である。第八段階以降
は，取りつけ，使用（適用）面での教育，教育を超えたコンサルティングサービス，メンテナンス
および修理サービスか挙げられる。
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　営業マンによるサービスが，第四段階から第七段階までに代表されるような購買手続き的な要素
を超えないならば，サービスは，顧客がサービスを享受する際の，“安心性（ease）”，“迅速性
（speed）”，“正確性（accuracy）”によって評価されることて事足りるであろう17）。しかし，今日の
ように，顧客の購買プロセスの第一段階から第入段階まで営業マンのサービスの範囲は広がり，ま
た要求されるサービス質も高レベルになってきているのにともない，新たに，カストマーサービス
の評価基準の考案が必須であると考える。以下，カストマーサービスの質を評価する基準として11
の指標を提案したい18）19｝。
①信頼性（Reliability）；パフォーマンスの一貫性と確実性（Consisitency　of　performance　and
dependability．）
②即応性（Responsiveness）；サービス提供者の進んであるいは喜んでする様（Willingness　or
readiness　of　employees　to　provide　service．）
③能力性（Competence）；サービスを遂行するにあたって必要な技術と知識を兼ね備えていること
（Required　skills　and　knowledge　to　perform　service．）
④接近性（Accessibility）；顧客のアクセス可能性と連絡の容易性（Approachability　and　ease　of
contact。）
⑤礼儀正しいこと（Courtesy）；丁寧，尊敬，尊重，友好が重んじられた接触態度（Politeness，　respect，
consideration　and　friendliness　of　contact　personneL）
⑥コミュニケーション性（Communication）；顧客に彼らが理解できる言葉で情報を提供し，かつ彼
らの話に耳を傾けること（lnforming　customers　in　language　they　can　understand，　and　listening
to　them．）
⑦真実性（Credibility）；うそ偽りがなく信じられること（Trustworthiness，　believability，　hon－
esty．）
⑧安全性（Sccurity）；危険，リスク，疑わしさがないこと（Freedom　from　danger，　risk，　or　doubt．）
⑨顧客の理解（Understanding　the　customer）；顧客ニーズを理解し，認識していること（Under－
standing　and　knowing　the　customer’s　need．）
⑩有形資産（Tangiblcs）；有形の設備や備品，サービスマンの出現など，形として残るサービス
（lncludes　the　physical　evidence　of　the　service．）
⑪満足性（Satisfaction）；顧客それぞれに，注意深い，個々の対応がなされているかということ（The
caring，　individualized　attention　that　our　firm　provides　to　its　customers．）
　顧客は，ある特定のカストマーサービスの質を，これら11の要素のひとつないしは全てに照らし
て評価する。
　そして，これらカストマーサービスの質を評価する諸要素から明らかであるように，カストマー
サービスの質を究極的に左右するのは“人”である。そうした認識のもと，IV章ではCS向上に向け
の営業マンの育成について検討を試みる。なお，その前に，購買プロセス第三段階におけるカスト
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マーサービスの活動内容のところで述べたように，以下，顧客企業の購買センターへの対応につい
て考察を加えておきたい。
3．購買センターへの対応
　カストマーサービス活動を効果的に行うためには，営業マンは，多段階にわたる購買意思決定過
程に含まれる人々の多様な情報ニーズに対応していかねばならない。それに先立ち，購買意思決定
過程にどういう人が，いかなる役害liを担って含まれるのかを明らかにすることが求められる。
　インダストリアル・マーケティングでは，購買意思決定過程に含まれる人たちを総称して，“購買
センター”と呼んでいる。購買センターが一人から成るということもあろうが，普通は，共通の目
的を持ち，あるいはそれに到達するための意思決定を行い，また意思決定から生じるリスクを共有
する個人の集まりであって，15人から20人で成り，場合によっては50人から成る購買センターもあ
る。
購買センターは，購買に関する適切な情報を集め，伝達し，処理することをそもそもの目的とす
る，非公式で，部門横断的な意思決定単位である。様々な職能分野（［・T・表III－　1）が，異なる購買
タイプにわたり，各購買意思決定過程で影響を及ぼしており，購買センターのメンバーとなっている。
表III－1　FUNCTION　AREAS
　Marketing：購買決定が，製品の原料やパッケージや価格の変更といったように，
企業の製品の市場性に影響を及ぼすとき，マーケティング分野の人間は購買意思決定
に際して，積極的なinfluencersになる。
　Manufucturing：新製品あるいは新モデルが開発されようとするとき，
Manufucturingは重要な役割を果たす。　Manufucturingには，最終製品の生産に当たっ
て，その実行可能性と経済的に可能であるかどうかを決定する責任がある。かくして，
仕様書，パーツ（部品），原料に関するエンジニアリング上の決定（engineering　deci－
sion）はこの部門で固められ，設備のニーズ，コスト，現在の生産に与える影響につい
ては，慎重な検討が加えられる。業者の仕事に関しては購買部門への連続的なフィー
ドバックがなされるために，manufucturingもまた，業者の選定や維持ならびに業者間
の量の分配に関してkey　influencerとなる。
　Research　and　Development：Research　and　Developmentは，製品開発やプロセ
ス開発の初期段階に関係し，構成要素や原材料の基準，最終製品の最小限の基準，場
合によっては製造技術に関する大ざっぱな仕様書を作成する。
　General　Management：会社が日常業務には関係がない珍しい状況に直面すると
き，あるいは，購買決定が会社の経営に重大な影響をもたらすであろうと思われると
き，購買決定にTop　Managementが加わる。
　Purchasing：Purchasingが影響を及ぼす範囲は，購買される製品の仕様書が確立
されてから業者が選定されるとき迄であり，購買プロセスで言えば第四，五，六段階
にあたる。購買担当者は，交渉の専門的技術，購買製品の知識，さらに個々の業者と
親密な仕事上の関係を有しているスペシャリストであることから，反復購買のタイプ
においては，最も有力なdecision　makersでありinfluencersとなる。
資料：22）より作成
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　しかしながら，よくよく注意しておかねばならないことは，職務上の責任や仕事上の肩書きが，
購買意思決定という仕事において，購買センターメンバーの適切な影響力を示す指標値であること
はほとんどないということである。いかなる人も，購買センターの役割＠表III－　2）として，　Initia－
tors（発動者），　Deciders（決定者），　Infiuencers（影響者），　Users（使用者），　Buyers（購買者），
Gatekeepers（ゲートキーパー）のうち，幾つかないし全ての役割を想定することができる。すなわ
ち購買センターのメンバーは，異なるレベルでの経験を持ち，様々な購買タイプで異なる問題解決
アプローチを行うことから，購買タイプ，購買センターのメンバーの数，購買の複雑さ，含まれる
職能分野に応じて，購買プロセスの各段階で，状況に応じた役割を担うのである。
表III－2　BUYING　CENTER　ROLES
　Ininiators：製品やサービスの購入によって解決されるであろう問題を，最初に認
識しあるいは予期する組織メンバーを指す。
　Decidcrs：公式ないしは非公式の権限を有して，実際の購買決定に当たる組織メン
バーのことを言う。decidersあるいはdecision　makersを識別するのは最も困難な仕事
であることが多い。標準品の定期的な購買においては，たいていbuyerがdeciderにな
る。しかしながら複雑な購買決定においては，会社の役員がdccidersになることが少な
くない。1メーカーしか対応できないような仕様書を設計するエンジニアは，実際は，
非公式なdecision　makerとなる。
　Infiuencers：購買の代替案の評価i基準に情報を提供することによって，あるいは製
品の仕様書を確立することによって，直接ないしは間接的に，購買決定プロセスに影
響を与える組織内外の人間を指す。設計エンジニア，品質検査官といったような技術
上の人間は，一般的に購買決定に重要な役割を果たす。また，購買企業の外の人間す
なわち建築物の設計書をつくる建築家のような人間もまた，この役割を担うことがあ
る。
　Users：製品のサービスを実際に使う組織メンバーである。　usersが購買決定に及ぼ
す影響力は小さい場合もあるし大きい場合もある。usersはinitiatorsの役割を果たす
ことも少なくなく，購買プロセスの口火を切り，購買計画の輪郭を固める際に重要な
役割を果たすこともある。
　Buyers：Buyersとは，業者の選定や購買に伴う手続き遂行に当たって，公式な権限
を有する組織メンバーである。複雑な購買においては，Buyersの会社の幹部が加わり，
decision　makerといってさしつかえない役割を働く。Buyersは仕様書の作成に参加す
ることもあるが，彼らの主要な役割は，業者を選定し，かつ購買制約の範囲内で購買
交渉を行うことである。
　Gatekeepers：購買センターへの情報の流れをコントロールする組織メンバーのこ
とである。購買センターの外で受け取られた製品や供給業者に関する情報の流れを規
制する。印刷された情報や広告・宣伝を規制するだけでなく，購買センター内の人間
に接触する営業マンをも規制する。
資料：23），24），25）より作成
　営業マンにとって，最も効果的なカストマーサービス活動を展開するためには，職能横断的な購
買センターのメンバーの誰がどの役割を担っているのかを明らかにすることが重要であり2°），この
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ことのアイデンティファイがない限り，営業活動はかなり的外れの結果にならざるを得ない。しか
し現実は，営業マンは一般的に，購買センターの一人ないしは二人にしか接触していない21）。
　gatekeeper（ゲートキーパー）の役割を理解しておくことは，インダストリアル・マーケティン
グ戦略の開発には不可欠である。集められた情報は，購買センターに流すにあたって，ゲートキー
パーによってふるいにかけられ，実際，ゲートキーパーが是と判断した情報のみがdecision　makers
に流される。こうした役割に最も近い立場にあるということで購買部長あるいは購買センターの適
任者がゲートキーパーとしての役割を担い，decision　makersへ伝える情報を厳選する。
　購買センターのメンバーは，状況に応じて変わっていくから，key　buying　influencersを明らかに
するのはたいへん複雑な作業である。例えば，技術的に高度な製品の場合，一般に，購買担当者，
エンジニア，科学者，生産者，品質管理員が購買センターに含まれるが，この場合，エンジニアと
科学者が最も大きな影響力を持つ。key　buying　influencersとは，他のinfiuencersを制することが
できる人たちのことをいう。例えば，資本的設備の購買に含まれる購買センターは，15人のbuying
influencersから成るとして，そのうち3，4人のinfluencersが権限や知識，情報やゲートキーパー
としての立場を利用して，他のinfluencersを制することができる。　key　buying　influencersを識別
し，彼らに，顧客の便益性という観点から定義された製品の特性を納得させる能力は，優れたカス
トマーサービス活動を展開するにあたっては，営業マンに不可欠な要素である26）。
IV．　CS向上へ向けての営業マンの育成
　カストマーサービスの質を左右するのは，究極的には“人”であることから，CS向上へ向けて，
今後，営業マンの一層の質的向上が要請される。
　CS経営に対応して，営業マンに要求される資質・能力として一般的に，①知識，②人間関係・交
渉技術，③計画性・管理力，④積極性，⑤誠実性・責任感，⑥状況判断力・柔軟性が挙げられる27）。
　本章では，営業マン教育という観点から，①知識と②人間関係・交渉技術に焦点を絞り，以下，
その内容と営業マン教育の今後の課題について言及していきたい。
　企業が営業マン教育としてどの分野にどの程度力を入れるかは，企業によりけりであり，企業が
抱える目的，製品，マーケティング環境過去の人材教育の経験いかんに依る。営業マン教育の代
表的な対象分野は，「企業に関する知識」，「製品に関する知識」，「業界や市場に関する知識」，「競争
に関する知識」，「販売技術に関する知識」，「人間関係や交渉技術」である。しかし実際は，人間関
係や交渉技術分野の教育に充分留意している企業はほとんどないように思われる28）。営業マンの重
要な特性として，産業財企業の購買者の7年間に渡る意見を編集したものが表IV－1である。興味
深いことは，製品に関する知識も重要な要素ではあるけれども，購買者は，営業マンが販売活動を
最後まで遂行する能力や，彼らが積極的に購買企業の立場を支援する能力に，一層関心が深い。
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表IV－1営業マンの重要な特性
平均率
1位 販売活動を最後まで遂行する能力 65．0
2位 自社の製品ラインに関する知識 58．9
3位 積極的な購買者支援 54．3
4位 市場に関する知識および最新の情報の提供 40．6
5位 自社製品を購買者のニーズに適用する際の想像力 23．1
6位 購買者の製品ラインに関する知識 18．3
7位 ライン部門に対処する際の外交術 16．3
8位 計画的な訪問への準備 12．4
9位 定期的な訪問 8．7
10位 技術的訓練 7．4
出所）Robert　R．　Reeder，　Edward　G　Brierty　and　Betty　H．　Reeder，　Indus－
　　　tn’al　Marleeγting　Analysis，　Planning，　and　Control．2nd　ed．，rev．，
　　　1991，p．385．
1．諸知識の充実
　（1）企業に関する知識
　表IV－　1で1位と3位にランクされているように，営業マンの重要特性として“販売活動を最後
まで遂行しうる能力”と“購買者支援”が高く評価されており，会社に特有な要因に関して，適切
な教育を受けることが要求される。こうした教育を受けることによって初めて，販売活動を最後ま
で遂行することができるようになり，また，購買者の立場を支援する能力が高められる。さらに，
企業に対する忠誠心やモラールを高めることになり，結果として転職率が低下する。
　会社に関する教育を受けることにより，営業マンは，彼らが関係する会社の諸政策すなわち製品
の性質，サービス，高潔さ，さらに，契約を成立させるにあたって顧客を代表して企業内の誰に接
触すべきかといったことについてより意識するようになる。また，書類を適切に作成していくとい
う官僚的な面倒な仕事を正確に処理する能力も高められる。いわゆる注文書を書いたり，費用の領
収証を用意するといった専門的技術が開発されるのである。なお，多くの企業では，営業マンのこ
うした面倒な仕事を軽減するために，ポータブルコンピューターやソフトウェアプログラムを利用
している。
　（2）製品に関する知識
　表IV－1によると，“製品に関する知識”は，購買老が重要とみなす営業マンの特性の2位に位置
づけられている。技術の急速な変化に伴って，製品に関する知識が重要視されるために，生産財メ
ーカーは，継続的に営業マンに製品に関する教育を与え続けなければならない。購買者と営業マン
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の交渉の場において，営業マンの製品に関する知識が豊富であればあるほど，営業マンはそれだけ
効果的にその交渉に参加できるようになる。製品に関する知識があると，営業マンは，製品を購買
者のニーズに適合させる際に想像力を活用することができるようになる。
　産業財企業の教育プログラムは，製品の特徴や適合，さらに顧客の便益を網羅するものでなけれ
ばならなず，そのなかには，製品購買者の生産過程でどのように使われているのか，購買者の最終
製品は，供給企業の製品は競合企業の製品よりも生産あるいは他の問題の解決に役立っているかと
いったことも含まれる。かくして製品に関する教育は，競合企業の製品についても言及していなけ
ればならず，その中には，数量割引（quantity　discount），本船積み込み渡し価格（FOB価格），資
本調達（financing）といった要因に関する価格戦略も含まれる。
　（3）業界と市場動向に関する知識
　業界と市場動向に関する教育は，営業マンに，供給側にとって特定の業界や市場における現在の
ビジネス状況に通じさせておくことを目的とする。このような知識があって初めて，営業マンは，
利率の上昇による最近の在庫量の削減といったような現在の取引慣習を理解できるようになる。ま
た，そうした知識があることによって，営業マンは，購買者に関する有益な詳細情報，すなわち購
買決定者，潜在的な影響者，購買者の再購買程度，購買企業の位置付けと規模といったことに注意
するようになる。営業部長は，営業マンに，顧客企業との仕事のなかで経験を積んでいくことを奨
励するが，そうすることによって営業マンは，新しい営業マンを教育し監督するだけの重要な基礎
を身につけることができるからである。
　顧客市場に関する教育は，現在および潜在市場，ならびに市場の動向について言及するものでな
ければならない。営業マンは，顧客企業の市場や産業に通じることにより，自信を高め，売上高を
伸ばす潜在能力が高められる。その上，営業マンは，業界全体にわたって景気が下降していると伝
えられれば，個人的に売上高が減少しても落胆しなくなるようになる。
　④競争に関する知識
　営業マンが，競合企業の顕著な能力，彼らの強みと弱み，彼らが直面するかも知れない主要な脅
威について認識しておくことは効果的である。また，営業マンは，競合企業がマーケティング・ミ
ックスをいかに用いるかについても認識していなければならない。それによって初めて，営業マン
は，購買者が競合企業をどのように捉えるか，自社のマーケティング・ミックスは競合企業のそれ
にどの程度匹敵するか，さらに自社は競争状況をいかに克服することができるかについて明確にす
る根拠を得るであろう。営業マンが，業界や市場に関する知識に加えて競争に関する知識を備える
ことによって，購買者は常に情報通でいることができ，これは表IV－1に示されるように，購買者
が営業マンに求める重要な特性の4位にランクされている。
　人材教育において，倫理や行為の道徳的基準も見逃されるべきではない。最近のCEOsの全国的
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調査によると，全体の約7割が幹部の成功チャンスを高める根拠となる16の特性のうち，そのトッ
プに高潔さを掲げた。例えば，営業マンは競合企業を批判する許容範囲を知っていなければならな
い。競合企業の批判は，購買者の目には最も望ましくない営業マンの特性の一つとみなされている。
許容範囲は，営業マンが競合企業の製品に対して自社製品の優iれている点を指摘する権利を有する
に留まり，競合企業の製品を不当に中傷したり，けなしたりしてはならない。購買者の中には，批
判的な営業マンをいみ嫌う人も少なくない。
　倫理的問題は，国際的に販売を繰り広げる場合もっと難しくなる。かくして，国際的にインダス
トリアル・マーケティングを展開する際には，倫理についての特別な話し合いが必要になろう。
　（5）販売技術に関する知識
　業務上の備品を販売する場合においてはたいてい，生産財市場における販売技術と消費財市場に
おける販売技術にはそうたいした違いはないが，資本的設備を販売する場合においてはたいてい，
かなり違いが出てくる。資本的設備の販売においては，営業マンは購買者と販売が終結するまでの
数ヶ月あるいは一年も一緒に仕事をするかもしれない。消耗品といったようなたいして重要ではな
い品目を販売する場合においては，産業財の営業マンは顧客の購買プロセスにおいて初歩的な技術
を用いるだけで済むかもしれない。しかしながら，セールス・プレゼンテーションにあたっては，
表IV－2に示されるように，熟練した営業マンが販売上の主眼点とみなすポイントがある。
表IV－2セールス・プレゼンテーションの留意点
①プレゼンテーションは，信頼され，同意され，そしてそのもとに行動が起こされな
ければならない。
→すなわち，プレゼンテーションを人格化せよ。
②見込み顧客の注意をこちらに向けるには，製品の価値を脚色せよ。
→すなわち，プレゼンテーションを，見込み顧客の利益寄りに展開せよ。
③購買者の便益を意識したプレゼンテーションが，注文に結びつく。
→すなわち，大いに動機づけるような刺激的な言葉を選べ。
④見込み顧客が提案に確信を持たないかぎり，契約が終結することはほとんどない。
→すなわち，証言や証明書を示して，信愚性を高めよ。
⑤見込み顧客の言葉を話せ。れそは信頼を築く確実な方法である。
→すなわち，理想的なプレゼンテーションは理論と情緒を使い分ける。
⑥見込み顧客を動機づけて契約を成立させるには，これらがイニシアチブを取ること
が重要である。
→すなわち，信ずる戦略のもとに，意思決定を迫られている購買者の支援者となれ。
出所）Robert　R．　Reeder，　Edward　G．　Brierty　and　Betty　H．　Reeder，　Industn’al　Markert－
　　　ing　Analysis，　Planning，　and　Control，2nd　ed．，rev．，1991，　p．387．
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2．人間関係と交渉技術の開発
　産業財の販売では，key　influencers（中心的な影響者）やdecision　makers（購買決定者）を明
らかにして人間関係を築くのにかなりの時間を要することが少なくない。一年ないしは二年といっ
た長期間にわたって，何度も訪問が積み重ねられ，こうした訪問を通じて，営業マンは見込み顧客
企業内の中心的な影響者を明らかにし，接触しようと努め，さらにそうした影響者から尊敬と信頼
を築こうとする。他方，営業マンは，セールス・プレゼンテーションで独創性と実行力を，さらに，
消費財市場で通例見受けられるよりもはるかに優れた，販売活動を最後まで遂行する技術を表明し
ていきながら，企業内の人々から，情報や特権を獲得しようと努めていく。かくして，営業マンは
人間関係ならびに交渉技術の使用についてはかなり熟練していることが要請される。
　（1）人間関係技術
　販売における成功と失敗の大きな違いは，営業マンが，出会う購買者それぞれに異なる特性にい
かに対処できるかどうかの能力による。
　buying　influencers（購買影響者）が下す決定は，究極的には，彼らの動機，態度，知識，技術を
含む彼らの特性，彼らが仕事をする環境，彼らの仕事の性質，彼らの仕事に対する報酬によって影
響を受ける。営業マンは，購買動機を明らかにしようとする際，たとえ誤りがあるとしても個人の
全体的な認識変数と個人を取り巻く環境変数との間には常に関係があるということを認識しておか
ねばならない。購買決定が，客観的な倫理的筋道のもとになされることは滅多にない。事実，諸々
の研究によって示されてきているように，我々は，個人的な状況認識に基づいて意思決定をし，そ
れからそうした意思決定を正当化するために論理や理論を用いがちである。それゆえ販売が成功す
るかどうかは，営業マンが，見込み購買者の感情的ニーズにどこまで言及することができるかその
能力に密接に関係する。これには，見込み購買者に対して人間関係技術を用いること，すなわち見
込み購買者に対処する際心理学を適用する能力が要求される。かくして，営業マン教育には，よい
聞き手であり質問者となること，さらに購買者のニーズにいかに敏感であるかについての教育を営
業マンに教えることも含まれなければならないのである。
　（2）交渉技術
　産業財市場では，交渉において，しばしば基本的な販売技術に結びつく“私利・私欲”に強調を
置くことよりも，“相互依存”に強調を置くことのほうがより重要である。基本的な販売技術におけ
る強調は，営業マンの便益を獲得することにあり，購買者が得る便益にはほとんど配慮しない。し
かし，長期間にわたって購買者一営業マン関係を築いていくことが重要であることに加えて，世界
的に競争が激化しているために，交渉の基本的目標は，私利・私欲に関するものから，相互利益，
相互生存に関するものへと移り変わってきている。つい最近まで交渉に関する教育は，「常に譲歩の
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見返りとして何かを譲歩せよ」「相手方よりも小さい譲歩をするように努めよ」「決してこちら側か
ら最初に譲歩するな」「幾つかの小さい譲歩を用意しておき，その一方で大きな譲歩を獲得するよう
努めよ」といったルールの上に築かれていた。
　日本の購買者一営業マン関係は，これからの相互依存の見通しを説明するのに役立つ。日本の購
買者は，一般的に，ある特定の品目を購入するのに一つの会社だけに依存して全数量を供給しても
らう。かくして供給業者と購買者は一緒に仕事をし，供給業者は良質な製品を，購買者の在庫を最
小化するような方法で運んでくれるものと当てにされている。つまり，日本の購買者と営業マンは
会社内の部門におけるのとまったく同じような方法で相互に作用し，それはあたかも，彼らの利益
と彼らの相互福祉が双方にとっての関心事であり，一緒に世界に対して競争を繰り広げるかのよう
である。
　長い購買プロセスの間には，営業マンは，製品の仕様書や配達日，値付けといったことから販売
後のサービスやメンテナンスに至るまで，有能な交渉老でなければならない。かくしてこれからの
交渉の基本的な技術は，売り手に買い手にも満足な同意をもたらす能力に加えて，人に対処してい
く際の心理学の適用能力である。交渉技術は，営業マン教育において従来軽視されがちであり，今
後その強化が望まれるところである。
　以上，営業マン教育という観点から，“知識”と“人間関係・交渉技術”に絞って，その内容と営
業マン教育の今後の課題について考察を進めてきた29｝。
　「企業に関する知識」，「製品に関する知識」，「業界や市場に関する知識」，「競争に関する知識」，
「販売技術に関する知識」，「人間関係・交渉技術」といった営業マンの資質・能力は，CS経営にお
いては，顧客企業の立場から見直され，活用されなければならないことは言うまでもない3°）。さらに
これからは，CS経営に対応した営業マン教育の整備・拡充に向けて，企業の，体制による取り組み
が重要視されるであろう。
むすび
　本論文は，今日，企業経営における「顧客満足」という視点の重要性が高まるなかで，生産財企
業が，顧客の満足をいかに向上させるかについての一考察である。
　1章では，CS経営には，3ベクトルのイノベーションが重要であることを論じた。すなわち，　CS
経営理念を確立し，そのもとに関連従業員全員の意識改革を図っていく。それと並行して，トップ
主導によるCS専門部署を設け，顧客満足度測定システムを構築する。加えて，企業それぞれの歴史
や長所を踏まえた企業独自の製品／サービスCS目標のもと，効果的な諸システム，諸制度を構築
し，事業を展開，遂行していく。そしてその結果の顕在的ないし潜在的なクレームは，フィードバ
ックシステムの構築により，製品あるいはサービスの新開発や改良・改善に生かされ，場合によっ
ては製品／サービスCS目標そのものの見直しが迫られるかも知れない。このように，　CS経営は，
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理想的には，マインドイノベーションのもとに，プロセスイノベーションがなされ，その上にプロ
ダクト／サービスイノベーションが展開されるべきであろう。しかし実際は，相互関連的であり，
循環構造である。
　II章以降は，生産財企業を想定し，“顧客の満足向上は，顧客の購買活動に伴われる問題解決に資
することである”ということを論文の前提に据えている。さらに，製品の均質化を背景にカストマ
ーサービス（Customer　Service）の重要性が認識されるなかで，顧客の購買活動に対応したカスト
マーサービスに焦点を置き，サービス目標を“顧客の問題解決への貢献”と捉え，その事業展開内
容について考察を試みた。
　また，CS経営を観念的，精神的に終わらせないためには，サービスの指標化は不可欠であり，本
論文は，カストマーサービスの質を評価する基準として11の指標の提案も試みた。
　最後に，IV章では，顧客の購買活動に対応するカストマーサービス，とりわけコンサルティング
サービスには，営業マンの教育が不可欠であることから，営業マン教育について検討を加えている。
近年，激しいモデルチェンジ，機種の高度化，多様化に対する営業マンの知識力不足，あるいは，
インダストリアル・マーケティングにおける営業マンの交渉力の重要性が叫ばれるなか，生産財企
業は今後，各社とも，人材教育に対して一層の投資がなされるべきであろう。
　また，カストマーサービスを確実にしかも継続的に遂行していくためには，全社あげての意識改
革は勿論のこと，トップ主導によるCS専門部署の設置ならびに効果的なシステム，制度づくりも必
要であることは言うまでもない。この点については，別の機会を借りて，考察していきたいと思う。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　〔注〕
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